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TIIVISTELMÄ 
 
Pro gradu-tutkielmani käsittelee orkestereiden intendenttien työtä ihmisten johtamisen 
näkökulmasta. Orkesteri- intendenttien työ on laajamuotoisuudessaan kiinnostava yhdistelmä 
asiajohtamista ja ihmisten johtamista. Tutkimuskysymyksiä muodostui kaksi; ”Millaista työtä 
intendentin työ on ihmisten johtamisena?” sekä ”Mikä merkitys koulutuksella on intendentin 
työssä?” Aineiston keräsin sähköisellä kyselylomakkeella, joka sisälsi kahdeksan avointa 
kysymystä. Aineiston analyysin toteutin laadullisen aineistolähtöisen sisällönanalyysin 
keinoin. Keräämäni aineiston perusteella intendentin työ näyttäytyy monella tapaa 
haastavana. Työ vaatii laajan sosiaalisen verkoston hallinnan unohtamatta yksilöitä. Koulutus 
intendentin työhön vaatii myös kokonaisuutena hyvin laajamuotoista osaamista. Ihmisten 
johtaminen ei korostunut tärkeimpien työtehtävien kuvausta pyydettäessä, mutta valmentava, 
kuunteleva ja kannustava ote johtamiseen koettiin tärkeäksi esimiestyöskentelyssä. 
Koulutuksen merkitys ihmisten johtamisessa ei aineistoni perusteella näyttänyt merkittävältä. 
Oikeanlaisen koulutuksen saaminen työhön ei ollut kuitenkaan yksiselitteistä. Koulutus 
intendentin ammattiin näyttäisi olevan haasteellinen kokonaisuus intendentin työtä ajatellen. 
Tutkielmassani tarkastelen intendentin työtä luovan asiantuntijaorganisaation johtajana. 
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1 Johdanto 
 
Pro gradu-tutkielmani käsittelee orkestereiden intendenttien työtä ihmisten johtamisen 
näkökulmasta. Muusikot muodostavat asiantuntijaorganisaation, jossa tärkeintä on tehdä 
korkealaatuista musiikkia. Orkesteria voi kutsua asiantuntijaorganisaatioksi, sillä sen 
muodostavat oman soittimensa taitavat asiantuntijat. Musiikin tavoitteena on herättää tunteita 
sekä tuottaa kuulijoille elämyksiä. Tunteet ovat sen myötä vahvasti läsnä myös työpaikalla, 
jossa muusikot hitsaavat näkemyksiään yhteen kapellimestarin johdolla. Intendentti toimii 
orkesterin hallinnollisena esimiehenä ja on vastuussa orkesterin toiminnasta. Intendentin työ 
on monipuolista, vaativaa ja se asettaa jopa ihmistyypille vaatimuksia. Johtamisen 
näkökulmasta aihe on mielestäni monella tapaa kiinnostava. Työtehtävät ovat laajat ja 
vaativat osaamista muun muassa asiajohtamisessa, taloudessa, ihmisten johtamisessa, 
musiikkielämän tuntemuksessa sekä markkinoinnin ja viestinnän saroilta.  
 
Aiempi koulutukseni musiikkipedagogina (AMK, Oulun seudun ammattikorkeakoulu) sekä 
muusikkona (MuM, Sibelius-Akatemia) yhdessä johtamisen psykologian opintojen kanssa 
syvensivät kiinnostustani graduaihettani kohtaan vuosien varrella. Ymmärrykseni 
orkesterisoitosta ja orkesterimusiikin maailmasta on ollut aina muusikon näkökulmasta, mutta 
opintojeni myötä kiinnostukseni heräsi intendenttien työtä kohtaan; millä tavoin niin erilaista 
ja työtavoiltaan poikkeavaa organisaatiota kuin orkesteri voi oikeastaan johtaa?  
 
Orkesteriorganisaatiota on aiemmin tutkittu muun muassa muusikoiden ja kapellimestarin 
välisen vuorovaikutuksen kautta (Koivunen 2003, Köping 2003), orkesterin hallinnon 
rakenteen (Ropo & Sauer 2002) sekä suomalaisen orkesterin historian kautta (Korhonen 
2007). Intendentin työtä johtajana ja intendentin sekä muusikoiden välistä vuorovaikutusta on 
tutkittu kuitenkin vähän. Pro gradu-tutkielmani keskiössä ovat intendenttien omat käsitykset 
muusikoiden johtamisesta sekä muusikoiden ja intendenttien välisestä vuorovaikutuksesta.  
 
Koska aiempaa tutkimusta orkesteri-intendenttien työstä on hyvin vähän, tarkastelen 
orkesteria luovana asiantuntijaorganisaationa sekä intendentin työtä luovan 
asiantuntijaorganisaation johtajana. Tutkielmani tavoitteena on selvittää, millaista työtä 
intendentin työ on ihmisten johtamisena sekä mikä merkitys käydyllä koulutuksella on 
intendentin työhön. Tutkimuskysymyksestä muotoutui lopulta kaksiosainen, jossa sen 
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ensimmäisessä osassa keskityn intendentin työhön ihmissuhdetyönä ja ihmisten johtamisen 
näkökulmasta ja toisessa osassa intendenttien käytyä koulutusta ja sen vaikutuksia 
johtamistyöhön. Aineiston keräsin sähköisellä kyselylomakkeella ja analysoin sen 
aineistolähtöisen sisällönanalyysin keinoin.  
 
 
2 Orkesterin maailma ja intendentin työ 
 
Kun yleisö on istuutunut paikoilleen konserttisalissa, päästää orkesterin järjestäjä muusikot 
lavalle. Tummiin juhlapukuihin pukeutuneet muusikot istuutuvat paikoilleen, virittävät 
soittimensa ja odottavat kapellimestaria. Viimein kapellimestari astelee lavalle aplodien 
siivittämänä ja kumartaa yleisölle. Hän kääntyy selin yleisöön ja kohottaa kätensä, jolloin 
muusikot ovat valmiita soittamaan. Kädet liikahtavat ja musiikki alkaa soida. Konsertti alkaa.  
 
Yllä on kuvaus siitä, minkä yleisö orkestereiden toiminnasta näkee. Yleisössä ihmiset 
kuuntelevat ja nauttivat musiikista. Yhden konsertin toteuttaminen on kuitenkin monen 
ihmisen työpanoksen aikaan saama kokonaisuus. Muusikot ja kapellimestari ovat orkesterin 
näkyvin ja kuuluvin osa, mutta ilman organisoivaa johtajaa ja muuta henkilökuntaa sen 
olemassa olo olisi kuitenkin vaikeaa. Taiteilijoiden lisäksi on oltava joku, jonka käsissä suuret 
kokonaisuudet hahmottuvat ja langat pysyvät käsissä. Tämä henkilö on orkesterin intendentti.  
 
Orkesteri on monella tapaa hyvin erilainen työyhteisö. Orkesterin yhteinen päämäärä on 
konsertti, joka on useimmiten kerran viikossa eri ohjelmistolla ja eri kapellimestarin kanssa 
yhteistyössä valmisteltu kokonaisuus. Soittajalle tämä tarkoittaa oman osuuden eli stemman 
harjoittelua ja musiikin toteuttamista oman sekä kapellimestarin tulkinnan mukaisesti. 
Soittimesta ja konserttiohjelmasta riippuen tuleva konsertti on eri tavalla haastava jokaiselle 
soittajalle ja luo omat paineensa muusikoiden harteille, sillä jokaisessa konsertissa tulisi aina 
onnistua. Orkesterin muusikot ovat harrastaneet soittimensa soittoa pienestä pitäen ja 
kasvaneet vanhempien muusikoiden rinnalla oman soittimensa taitaviksi hallitsijoiksi. 
Muusikoiden koulutus toteutuu pääasiassa mestari-kisälli periaatteen mukaisesti, jossa 
opettaja opettaa oppilaalleen muusikoksi kasvamista sekä työskentelytraditioita. Orkesterin 
soittajisto on täynnä oman soittimensa asiantuntijoita ja taiteellisia persoonia, jonka vuoksi 
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erilaiset työskentelytavat ja -kulttuurit luovat omat erityisvaatimuksensa myös 
esimiestyöskentelyyn.  
 
Muusikoiden työhönotto tapahtuu koesoitolla. Koesoitto koostuu yleensä vähintään kolmesta 
kierroksesta, joilla kaikilla soitetaan lautakunnan pyytämiä kappaleita. Lautakunta muodostuu 
orkesterin jäsenistä. Ennakkoon on tiedossa pakollinen tai pakolliset kappaleet, sekä hakuajan 
jälkeen ilmoitetaan orkesterikirjallisuuden omaksumistehtävät ja mahdolliset 
kamarimusiikkitehtävät. Kierroksilta karsitaan aina soittajia ja lopulta jäljelle jää muutama, 
joista joku valitaan koeajalle. Toisinaan käy niinkin, että ketään ei valita tehtävään. Koesoiton 
voitolla ei tällöin ole merkitystä. Koesoitto, ja paikan saatuaan koeaika ratkaisevat lopulta 
työn saannin. Koeaikana orkesterin soittajat päättävät, onko muusikko heidän työyhteisöönsä 
sopiva sekä soittajana että persoonana. Muusikon työhön muodollinen pätevyys ei siis ole 
merkityksellistä.  
 
Orkesteri työpaikkana on mielenkiintoinen yhdistelmä hierarkkisuutta, kurinalaisuutta, 
heittäytymistä, intuitiivisuutta ja luovuutta. Työskentely on viikon aikana intensiivistä 
sisältäen useimmiten noin kolmet neljän tunnin harjoitukset, konserttipäivän kolmen tunnin 
kenraaliharjoituksen sekä itse konsertin. Tämän lisäksi soittajalle kuuluu henkilökohtaista 
harjoittelua ja muuta valmistelutyötä konserttia varten. Neljän tunnin yhteisharjoitus on hyvin 
intensiivinen ja vaatii jokaiselta herpaantumatonta keskittymistä. Oman orkesterimuusikon 
kokemukseni mukaan harjoitukset ovat toisinaan hyvinkin raskaita, sillä keskittyminen on 
oltava koko ajan huipussaan. Musiikin tekeminen on hienovaraista, intuitiivista ja nopeaa 
reagoimista toisten soittoon sekä kapellimestarin elkeisiin, jonka vuoksi on oltava valppaana 
jatkuvasti.   
 
 
2.1 Orkesterin hallinnon toimijat 
 
Niina Koivunen (1999, 10) on tutkinut Suomessa sinfoniaorkestereita ja niiden 
organisaatiokulttuuria sekä johtamista 1990-luvun lopusta alkaen. Orkesteri on organisaationa 
hyvin erilainen moneen muuhun organisaatioon verrattuna. Tämän vuoksi on hänen 
mielestään tärkeää avata orkesterin toimintatapoja ennen kuin sen toimintaa voi 
kokonaisuutena ymmärtää. Arja Ropo ja Erika Sauer (2002) ovat tutkineet orkesterin 
muuttuneita hallinnon rakenteita suomalaisessa yhteiskunnassa. Artikkelissaan Koivunen 
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(1999) esittää sinfoniaorkesterin sisällä viisi toimijaa, jotka ovat vuorovaikutuksessa 
keskenään ja vaikuttavat orkesterin hallinnollisiin seikkoihin; intendentti, taiteellinenjohtaja 
(kapellimestari), muusikot, päävierailija (kapellimestari) sekä kaupungin kulttuurihallinto. 
(Koivunen 1999, 10.) Nämä viisi toimijaa eivät esiinny välttämättä juuri tässä muodossa 
kaikissa suomalaisissa orkestereissa, mutta toimintaperiaatteet ovat kuitenkin samankaltaiset. 
Ropo ja Sauer (2002) puolestaan jaottelevat artikkelissaan kolme tasoa, joissa 
orkesteriorganisaation toimintaa kontrolloidaan; valtio, kunta ja orkesteri. Seuraavassa kuvaan 
orkesterin hallinnon rakennetta sekä niissä vaikuttavia toimijoita edellä mainittujen 
tutkimuksien pohjalta. 
 
Kulttuuri on aina ollut olennainen osa suomalaista yhteiskuntaa ja kulttuuripalveluiden 
saatavuuden mahdollistaminen jokaiselle toimi ohjenuorana kulttuuripolitiikassamme 1960- 
1990- luvuilla (Korhonen 2007, 15). Suomalaisten orkestereiden rahoituksessa tapahtui 
kuitenkin merkittävä muutos 1990-luvun alkupuolella orkestereiden rahoitustavan muuttuessa 
enenevässä määrin valtiolta kunnalliselle puolelle. Tämä muutos vaikutti myös orkestereiden 
johtamiseen merkittävästi, sillä orkestereiden johdon oli nyt vakuutettava myös paikalliset 
päättäjät kulttuuritoiminnan ylläpitämisen kannattavuudesta. Tämä osaltaan lisäsi 
intendenttien työn laajuutta ja vastuuta toiminnan rahoituksen hankinnassa sekä aloitti 
vaatimuksen uudenlaiselle toiminnan johtamiselle. (vrt. Koivunen 1999; Eriksson & Ropo 
2000) Toiminnan muutosvaatimus antoi myös uudenlaisen mahdollisuuden 
orkesteritoiminnan kehittämiselle. Samalla se lisäsi uudenlaisia strategisen johtamisen 
toimijoita orkesterihallinnon prosesseihin, joilla saattoi olla keskenään hyvin eriäviä 
näkemyksiä orkesterin taloudesta, suhdetoiminnasta sekä orkesterin missiosta ja laadusta. 
(Ropo & Sauer 2002, 20- 21.) 
 
Ensimmäinen toimija orkesterihallinnossa Koivusen (1999) mukaan on intendentti, joka 
toimii hallinnollisena johtajana ja vastaa melkeinpä kaikesta muusta paitsi soittamisesta. 
Työskentely intendenttinä vaatii paljon erilaista lahjakkuutta. Intendentin tulisi ymmärtää 
talousasiat, puhua kieliä, tuntea musiikin maailmaa ja myös business-maailmaa, ylläpitää 
suhdetoimintaa muihin toimijoihin alalla, verkostoitua, markkinoida, olla innovatiivinen ja 
hyvä johtaja sekä sosiaalinen ja tulla ihmisten kanssa hyvin toimeen (Koivunen 1999, 11; vrt. 
Fink 1996). Finkin (1996, 334) mukaan intendentti ja kunnan kulttuurilautakunta ovat 
tärkeimmät orkesterin toimintaan vaikuttavat tekijät, jolloin vuorovaikutus näiden kahden 
toimijan välillä nousee tärkeäksi. Hallinnollinen henkilökunta on suomalaisessa orkesterissa 
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yleensä hyvin pieni, käsittäen vain muutaman ihmisen intendentin lisäksi. Tämä pieni tiimi 
ylläpitää orkesterin toimintaa. Intendentin työ on tiivistä erityisesti orkesterin taiteellisen 
johtajan kanssa. Intendentti on käytännössä vastuussa ohjelmien toteuttamisesta ja sopimusten 
laadinnasta. Kaikki tämä työ tehdään usein jo pari vuotta etukäteen, jotta halutut solistit ja 
kapellimestarit saadaan paikanpäälle. (Koivunen 1999, 17- 18.) Toisinaan konsertin toteutus 
vaatii kompromisseja ja luovuutta, jotta toiminta saadaan pysymään budjetissa. (vrt. Ropo & 
Sauer 2002) 
 
Koivusen (1999, 13) mukaan toisen toimijan eli taiteellisen johtajan tehtävä on suunnitella 
orkesterin konserttiohjelmat yhdessä intendentin kanssa sekä kehittää orkesteria taiteellisesti. 
Jokaisella taiteellisella johtajalla on omat näkemyksensä ja toisinaan puhutaankin, että 
taiteellisen johtajan käsiala näkyy orkesterin kehityksessä ja ohjelmavalinnoissa. Esimerkkinä 
voisi mainita Sinfonia Lahden ja kapellimestari Osmo Vänskän, joka nosti kaudellaan 
orkesterin yhdeksi suomalaiseksi kärkiorkesteriksi. Hänen aikanaan orkesteri kehittyi 
valtavasti ja levytti muun muassa kaikki Jean Sibeliuksen sinfoniat arvostetulle BIS- 
levymerkille. Tämä kertoo hyvästä ja hedelmällisestä yhteistyöstä, sekä taiteellisen johtajan 
onnistumisesta työssään. Ropo ja Sauer (2002, 30) käyttävät myös Sinfonia Lahtea 
esimerkkinä onnistuneesta yhteistyöstä orkesterin oman hallinnon sekä liike- elämän kanssa, 
joka on mahdollistanut orkesterin kehityksen uusille urille. 
 
Kolmas tekijä orkesterin hallinnollisissa tehtävissä Koivusen (1999) mukaan ovat muusikot, 
jotka tekevät orkesterissa näkyvimmän ja kuuluvimman työn. Heidän tehtävänsä on soittaa 
konserttiohjelma parhaansa mukaan. Soittajat työskentelevät eri nimikkeillä, kuten 
äänenjohtaja, varaäänenjohtaja, soittaja, jotka vaikuttavat heidän tehtäviinsä ja 
palkkaukseensa. Muusikoiden keskuudesta valittu ryhmä osallistuu jossain määrin orkesterin 
konserttikausien ohjelman suunnitteluun, mutta muutoin heillä on vähemmän tekemistä 
hallinnollisten tehtävien kanssa. Luonnollisesti myös orkesterissa muusikoilla on oma 
luottamusmiehensä, mutta muutoin hallinnolliset tehtävät ovat hyvin vähäisiä. Heidän 
pääasiallinen tehtävänsä on soittaa ja usein he tietävätkin hallinnollisista tehtävistä 
organisaatiossaan melko vähän. (Koivunen 1999, 15.) 
 
Päävierailija kapellimestari on neljäs toimija Koivusen mukaan (1999) ja hän johtaa sovitun 
määrän konsertteja vuodessa, mutta ei kuitenkaan osallistu muuten hallinnollisiin tehtäviin. 
Hänen roolinsa keskittyy musiikkiin ja sen kehittämiseen. Viides Koivusen mainitsema tekijä 
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orkesterin hallinnossa on luonnollisesti kaupungin kulttuurilautakunta tai – hallinto. Tämä 
kaupungin päättävä elin vastaa omalta osaltaan kaupunginorkesterin rahoituksesta sekä 
mahdollisesti etsii orkesterille lisärahoittajia. (Koivunen 1999, 16.) Ropo ja Sauer (2002) 
katsovat, että suomalaisissa orkestereissa johtaminen ja kontrolli tapahtuvat kolmessa tasossa; 
valtion, kunnan ja orkesterin. Valtion näkökulma orkesterin toimintaan on taloudellinen ja sen 
avaintoimijat ovat eduskunta, opetusministeriö, kulttuuriministeriö, liikenneministeriö sekä 
kulttuurilautakunta. Kunnallisella tasolla näkökulma on taloudellinen ja lisäksi 
suhdetoimintaa tarkasteleva. Sen avaintoimijoita ovat kaupungin valtuusto, 
kulttuurilautakunta sekä paikalliset poliittiset toimijat. Orkesterin tasolla näkökulma laajenee 
vielä kulttuurillisella otteella. Orkesterin oma näkökulma on luonnollisesti laajin. Sen 
avaintoimijoita ovat intendentti, taiteellinen johtaja, orkesterilautakunta, 
luottamusmiestoiminta, ohjelmistosuunnittelu ja muusikot. (Ropo & Sauer, 2002, 28.)(vrt. 
Koivunen 1999)  
 
Orkesterin hallinnointi toimii melko pienen ihmisjoukon piirissä, jolloin jokaisen vastuu 
tekemästään on myös suuri. Tämä vaatii osaamista, mutta samalla myös asettaa omat 
vaatimuksensa henkilökemioiden yhteensopivuudelle, sillä tiivis työyhteisö vaatii hyvän 
ilmapiirin toimiakseen. Vuorovaikutus kaupungin päättäjiin on myös erittäin tärkeää. 
Intendentti toimii kaikkien näiden tekijöiden yhdistävänä linkkinä ja jonka vastuulla 
orkesterin toiminta lopulta on.  
 
 
2.2 Nyansseja johtajuuteen 
 
Tutkimuksia johtamisesta on tehty jo yli sata vuotta. Näkökulmat ovat vaihtuneet vuosien 
saatossa, mutta useimmiten nämä tutkimukset ovat painottuneet johtajaan henkilönä. 
Johtajuutta on tarkasteltu muun muassa piirteiden, henkilökohtaisten taitojen, 
transformaalisen johtajuuden sekä psykodynaamisen lähestymistavan kautta. (Northouse 
2007, 2- 3.) Northouse näkee johtamisen erityisesti prosessina. Hän määrittelee johtajuuden 
”prosessina, jossa yksilö vaikuttaa ryhmään yksilöitä saavuttaakseen yhteisen päämäärän” 
(Northouse 2007, 3). Tämä näkemys sopii hyvin yhteen jaetun johtajuuden (Ropo & Sauer 
2002; Pearce & Conger 2003) kanssa. Johtajuutta on tarkasteltu myös organisaation 
menestystekijänä, jolloin johtajan toiminnan tulisi näkyä organisaation taloudellisena 
menestyksenä. Perinteinen liikkeenjohdon opein tapahtuva autoritäärinen johtajuus on saanut 
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1900-luvun loppupuolella inhimillisempiä piirteitä, joilla on käännetty katse koko 
työyhteisöön pelkän johtajan sijaan. Nyt katseet ovat kääntyneet esimiesten ja alaisten 
väliseen vuorovaikutukseen. Vartola (2006, 223) muistuttaa Henri Fayolin johtamiseen 
liittyvistä periaatteista oikeudenmukaisuudesta, hienotunteisuudesta, tahdikkuudesta ja 
ihmisarvosta. Nykypäivänä nämä saattavat kuulostaa yleviltä, mutta muistuttavat kuitenkin 
siitä, mikä ihmisen olemassaolossa on tärkeää. Nämä periaatteet luovat tärkeän pohjan 
vuorovaikutuksessa tapahtuvalle johtamiselle, jossa myös luovuudelle annetaan tilaa.    
 
Orkesterin työskentely on erilainen kuin muissa työpaikoissa. Suurin osa harjoituksissa 
tapahtuvasta viestinnästä on sanatonta. Se on yhdistelmä kehon kielen lukemista, nopeaa 
reagointia ja intuitiota. Kaikki soittajat seuraavat kapellimestarin eleitä ja ilmeitä ja ennen 
kaikkea hänen käsiään. Muusikoille on pienestä asti opetettu orkesterissa seuraamaan ja 
lukemaan kapellimestarin käsiä sekä kuuntelemaan toisten soittoa. Sanoja ei juurikaan tarvita. 
Ajatuksenakin on jo mielenkiintoista, että orkesterin koosta riippuen 20- 100 muusikkoa 
seuraavat yhden ihmisen elekieltä ja kuuntelee mitä hänellä on sanottavana. Joskus 
kapellimestareista on puhuttu karismaattisina johtajina, ja sitä osa heistä onkin. Suuret nimet 
ovat yleensä myös suuria persoonia ja jokaisella on omat konstinsa saada muusikot 
hyppysiinsä. Pelkkä seuraaminen ei kuitenkaan riitä, sillä reagoidakseen johonkin toisen 
soittoon, muusikon ja myös kapellimestarin on kuunneltava toisiaan hyvin tarkasti. Muusikon 
ammatti onkin suureksi osaksi kuuntelemisen jaloa taitoa. Tämä sama vaatimus on myös 
heidän esimiehillään.  
 
Niina Koivunen (2007, 33) puhuu artikkelissaan kuuntelevasta johtajuudesta. Hänen 
mukaansa aistihavainnoin, kuten kuulemalla, saatu tieto on nykypäivänä liian epätarkkaa, eikä 
sitä sen kokemuksellisuuden vuoksi arvosteta. Sen vuoksi myös johtajuustutkimus on ollut 
kiinnostunut enemmänkin mielestä kuin kehosta ja tunteista. Havainto on mielenkiintoinen. 
Luotamme enemmän silmin havaittaviin asioihin, koska ne ovat jollain tapaa todempia. 
Koivusen mukaan näkemisestä ja tietämisestä on tullut sama asia (2007, 33). Artikkelissaan 
hän tarkastelee johtamista visuaalisen ja auditiivisen johtamisen kautta. (ks. Welsch 1997) 
Tunteiden merkitystä johtamiseen tutkinut Pirjo Kolari (2010, 14) toteaa myös 
väitöskirjatutkimuksessaan, että tunteita ei ole otettu tarpeeksi huomioon vuorovaikutuksesta 
puhuttaessa. Hänen mukaansa tunteita ei ole huomioitu riittävästi motivaation, 
toimintastrategioiden ja osaamisen kehittämiseen vaikuttavina tekijöinä. Tunteiden 
huomiointi olisi johtamisen kannalta Kolarin mielestä tärkeää, sillä se heijastuu 
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organisaatiossa toimivien ihmisten elämään sekä työsuorituksiin moniulotteisesti. (emt. 2010, 
14.) 
 
Visuaalinen johtaminen tarkastelee johtamista Koivusen (2007; ks. Welsch 1997) mukaan 
individualistisemmin. Tämä tarkoittaa sitä, että yksilö on tietävä, jonka ”omistuksessa” on 
kaikki tieto sekä osaaminen. Yksilöiden omistuksessa olisi silloin asiantuntijuus, kokemukset 
ja luonteenpiirteet. Oletuksen mukaan yksilö voi tällöin hallita muita näiden 
yksilöominaisuuksiensa avulla. Tästä seuraisi hierarkkinen asetelma, jossa johtaja on 
aktiivinen ja alaiset passiivisia vastaanottajia. Sosiaaliset vuorovaikutussuhteet ovat tämän 
mukaan ensisijaisesti keino vaikuttaa muihin ja sen vuoksi ne ovat luonteeltaan välineellisiä. 
Koivusen mukaan tämä näyttäytyisi sinfoniaorkesterissa siten, että kapellimestari on vahva ja 
ehdoton johtaja, joka johtaa orkesteria suurena ryhmänä. Tällöin kapellimestari toimii ja 
orkesteri seuraa. Orkesterin monimutkainen vuorovaikutus ei tästä näkökulmasta näyttäydy 
merkittävänä. (Koivunen 2007, 38.)  
 
Auditiivinen johtaminen tarkastelee johtamista orkesterin ja kapellimestarin välisen 
vuorovaikutusprosessin kautta. Prosessi on orkesterissa non-verbaalista viestintää ja perustuu 
soitettavan repertuaarin tuntemisen sekä soittotaidon lisäksi aistihavaintoihin sekä erityisesti 
kuuntelemiseen. Vuorovaikutuksen ytimenä on tällöin ääni eli musiikki. Tämän näkökulman 
mukaan kapellimestari on osa orkesteria ja hänen tehtävänsä on auttaa muusikoita soittamaan. 
Hänen tehtävänsä on myös kuunnella ja vastaanottaa musiikin kvaliteettia. Kuulemansa 
perusteella hän ohjailee ja auttaa soittajia. (Koivunen 2007, 40.)  
 
Auditiivinen näkökulma johtamiseen on hyvin lähellä kamarimusiikkia, joka on yksi 
musisoimisen muoto. Tällöin kaikki ovat yhdessä vastuussa musiikista kuuntelemalla ja 
reagoimalla toinen toisensa soittoon. Kapellimestaria ei aina silloin tarvita. Tämä onnistuu 
yleensäkin vain pienemmissä kokoonpanoissa, sillä suuren orkesterin on jo mahdotonta kuulla 
toisiaan suurempien etäisyyksien vuoksi. Oman kokemukseni mukaan on myös erilaisia 
kapellimestareita; toiset haluavat johtaa täysin oman näkemyksensä mukaan ja toiset 
kannustavat muiden kuunteluun ja kamarimusiikilliseen otteeseen soitossa. Nämä molemmat 
vaatimukset asettavat myös soittajille omat haasteensa. Jos kapellimestari haluaa oman 
näkemyksensä toteutuvan tarkasti, joutuu muusikko myös seuraamaan hyvin tarkasti ja 
toisinaan jopa unohtaa oman tulkintansa kyseisestä musiikista. Toisinaan taas kapellimestari 
antaa tilaa muusikoiden tulkinnoille ja ohjailee musiikkia toteutuman mukaan.  
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Pienet nyanssit orkesterin ja kapellimestarin välillä ovat hyvin tärkeitä. Kun orkesterille 
valitaan uutta taiteellista johtajaa, juuri nämä pienet vuorovaikutukseen liittyvät seikat 
vaikuttavat hyvin paljon valintaan. Uuden taiteellisen johtajan valintaan vaikuttavat suuresti 
muusikoiden mielipiteet. Intendentti toimii tällöin prosessin ohjaajana. Muusikot valitsevat 
näin ollen itselleen kollegat sekä taiteellisen johtajan. Useisiin työpaikkoihin verrattuna tämä 
on hyvin poikkeuksellinen tapa. Jotta orkesteri voisi tulevaisuudessa kehittyä, on siinä oltava 
hyvä henki ja yhteinen tahtotila. Taiteellisen johtajan valinta on sen vuoksi erittäin tärkeä 
prosessi. 
 
 Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimäki, Keso, Pietiläinen ja Koivunen (2005, 14) puhuvat 
kirjassaan jaetusta johtajuudesta. Jaetussa johtajuudessa on kyse asioista ja kokemuksista, 
joissa on kysymys yhteisestä arjesta. (vrt. Pearce & Conger 2003) Silloin päätökset tehdään 
perustuen organisaation väliseen vuorovaikutukseen ja siinä syntyvään tietoon. Johtajuutta ei 
nähdä siis pelkästään johtajan yksilösuorituksena vaan laajemmin jaetun johtajuuden käsitteen 
kautta. Cox, Pearce ja Perry (2003, 54) uskovat jaetun johtajuuden tuovan huomattavia etuja 
esimerkiksi tiimityöskentelyyn, jota myös orkesterissa toimiminen edellyttää. Koivunen 
(2007, 42) kirjoittaakin jaetun johtajuuden ajatuksia myötäillen, että kuunteluun perustuva 
johtaminen tarkoittaa hyvin erilaista asennoitumista maailmaan ja johtajuuteen. Hänen 
mukaansa suurin haaste onkin muuttua aktiivisesta ohjeiden antajasta osallistujaksi, 
vastaanottajaksi ja auttajaksi. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa kuunteleva johtajuus olisi 
paikallaan, sillä itsenäiseen työskentelyyn tottuneet asiantuntijat eivät useinkaan pidä niin 
sanotusta pomottamisesta. (Koivunen 2007, 42.)   
 
 
2.3 Luovan asiantuntijaorganisaation haasteet ja tunneäly 
 
Orkesteriorganisaation johtaminen on haastavaa. Työyhteisö on täynnä erilaisia vahvoja 
taiteilijapersoonia ja asiakokonaisuudet intendentin työssä ovat laajat. Kaikki työntekijät ovat 
myös asiantuntijoita omassa soittimessaan. Maisa Huuhka (2010, 37) pohtii kirjassaan miten 
luovaa asiantuntijaorganisaatiota voi johtaa. Hänen mukaansa luovan organisaation 
erinomainen toiminta edellyttää henkilöstöltä vahvaa motivaation ja sitoutumisen tahtotilaa, 
huippuosaamista ja loistavia, yhteisen tavoitteen suuntaisia yksilösuorituksia. Pitkäsen (2010, 
47) mukaan asiantuntijat ovat lähtökohtaisesti kiinnostuneita työstään, jolloin tekemisen 
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johtaminen on helppoa, kunhan vain tekemisen ilo säilyy. Orkesterin tapauksessa tavoite ja 
halu on soittaa niin hyvä konsertti kuin mahdollista, silloin voi syntyä maagisia hetkiä. 
 
Huuhkan (2010) mukaan luovissa asiantuntijaorganisaatioissa johtajuus suuntautuu ja 
painottuu visioiden luomiseen, inspiroimiseen ja motivoimiseen, organisaation arvonluontiin, 
peruspäämäärien pohtimiseen ja kulttuurin kehittämiseen. Pitkänen (2010, 47) toteaa saman 
asian kirjoittamalla, että innostus ja toiminta ovat asiantuntijalle luonnollisia, jolloin 
esimiehen tehtävä on toimia suunnannäyttäjänä. Luovassa organisaatiossa johtajan odotettavat 
ominaisuudet liittyvät erityisesti ihmisten johtamiseen, sillä se on luovan organisaation haaste 
johtamiselle. Menestyvä luova organisaatio perustuu henkilöstön osaamiseen ja 
sitoutumiseen. Silloin ihmiset haluavat antaa parhaan panoksensa ja osaamisensa 
organisaation käyttöön. Tämä vaatii kuitenkin erittäin hyvää johtamista. (Huuhka 2010, 37- 
38.) Asiantuntijatyössä jaksamisen riskitekijät ovat Tuomivaaran ja Leppäsen (2005, 44 -45) 
mukaan erilaiset kuin suorittavissa töissä. Asiantuntijan tehtävissä korostuvat heidän 
mukaansa kuormitustekijöinä muun muassa työn hallinta, kuorma, sosiaaliset kontaktit sekä 
palaute. Luovan prosessin hallinnassa esimieheltä tarvitaan ymmärrystä luovan 
asiantuntijatyön luonteesta.   
 
Orkesterimuusikot ja kapellimestarit eivät halua tinkiä musiikin esittämisen tasosta, vaan 
pyrkivät aina parhaaseensa. Orkesterissa työskentelevät ihmiset kokevat usein myös 
työyhteisönsä tiiviiksi, jopa perheenkaltaiseksi, sillä yhdessä koetaan paljon tunteita musiikin 
kautta. Musiikkihan on tunteiden välittämistä ja soittajat paljastavat tahtomattaan itsestään 
jotain kollegoilleen soittaessaan. Työyhteisönä orkesteri on myös sen vuoksi tunteikas. 
Vaatimukset omasta soitosta ovat jokaisella muusikolla korkealla ja jokaisessa konsertissa 
tulisi aina pyrkiä parhaimpaansa. Muusikot ovat yleensä hyvin itsekriittisiä ja sen vuoksi he 
odottavat myös muilta heidän tekevän parhaansa. Seppänen- Järvelä & Juth (2003) puhuvat 
artikkelissaan strategisen osaamisen johtamisesta julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa ja sen 
merkityksestä. Heidän (2003, 202- 203) mukaansa osaamiskysymysten esiin nostaminen 
osana strategisia valintoja auttaa esimiehiä ymmärtämään, missä pitäisi onnistua ja minkä 
varassa menestyä. Orkesterissa korkeatasoisen musiikin tekemisen edellytykset ovat juuri 
näitä asioita, joilla orkesterin toimintaa kehitetään ja turvataan. 
 
Asiantuntijat ajattelevat Pitkäsen (2010, 48) mukaan organisaationsa toimintaa oman alansa 
tiedon sekä osaamisen kautta. Tämän vuoksi asiantuntijat, näkevät johtamisenkin tiedon ja 
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osaamisen hallinnan ja kehittämisen kautta. Huuhkan mukaan (2010, 80) luovan organisaation 
johtaja joutuu laittamaan itsensä likoon aivan eri tavalla kuin perinteisissä palvelu- ja 
teollisuusorganisaatiossa on ollut tapana. Hyvin johdetussa luovassa organisaatiossa korostuu 
yhteistyö kilpailun sijaan ja vuoropuhelu kontrollin sijaan. Toiminta saattaa myös olla 
tarvittaessa kokeilevaa ja empiiristä. Hyvä ilmapiiri on myös edellytys luovuudelle. Ideaalissa 
luovassa organisaatiossa korostuu myös henkisen vapauden tunne, sillä ilman sitä ei luovuus 
voi kukoistaa. (Huuhka 2010, 80.) 
 
Muusikot ovat muiden taiteilijoiden tapaan tunteikkaita ihmisiä ja he kokevat hyvät ja huonot 
asiat toisinaan voimakkaasti. Mielipiteet saattavat erota toisistaan ja joskus tunteet nousevat 
hyvinkin voimakkaina pintaan, jolloin ne vaikuttavat kaikkien ilmapiiriin tiiviissä 
työyhteisössä. Huuhka (2010, 80) kirjoittaakin, että luovan tyypin ominaislaatuun liittyy usein 
emotionaalinen herkkyys: voimakkaat tunteet ja impulsiivisuus, taipumus tavallista 
nopeammin ihastua, innostua mutta myös kuohahtaa, ahdistua ja suuttua. Tällaisessa 
työyhteisössä toimivalle johtajalle johtajan kypsyys, mielenmaltti ja harkintakyky ovat erittäin 
tärkeitä ominaisuuksia. Tärkeäksi nousee toisten tunteiden ymmärtämisen lisäksi omien 
tunteiden kypsä käsittely. Toisin sanoen johtajalta edellytetään tunneälyä, eli kykyä tiedostaa 
ja ilmaista omia tunteitaan. (Huuhka 2010, 81.) Tunneälyä työyhteisöissä tutkinut Daniel 
Goleman (1999, 199) puhuu sosiaalisesta kyvykkyydestä, jolla hän tarkoittaa muiden ihmisten 
tunteiden taitavaa käsittelyä. Sosiaalinen kyvykkyys luo hänen mukaansa pohjan monille 
tunnetaidoille. Näihin taitoihin kuuluvat hänen mukaansa vaikuttaminen, viestintä, ristiriitojen 
hallinta, johtajuus sekä muutosvalmius. 
 
Tunneäly on luovassa organisaatiossa työskentelevälle johtajalle välttämätön ominaisuus. Sen 
perustana on vankka itsetuntemus. Kun tuntee itsensä hyvin, tietää itsensä kautta mitä voi 
odottaa muilta. Tunneälyyn kuuluvat omien tunteiden ilmaisemisen lisäksi kyvyt 
paineensietoon, todellisuudentajuun, ihmissuhteiden ylläpitoon sekä kyky hallita hetken 
mielijohteita. Erityisen tärkeäksi nousevat ihmisten käsittelytaidot. (vrt. Goleman 1999) 
Luovissa organisaatioissa johtaja voi joutua ratkomaan ihmisten toimintaan liittyviä 
ongelmallisia tilanteita, joita emotionaalisuuden vuoksi saattaa suhteellisen helposti ilmetä. 
Tunneälyyn liittyvät taidot ovat merkityksellisiä myös siksi, että se sisältää myös non-
verbaalia kommunikointia. Tärkeää ei aina ole se mitä sanotaan vaan se miten sanotaan. 
(Huuhka 2010, 81.) Tunnepitoisessa työssä on tärkeää myös tuntea empatiaa. Kanssa ihmisten 
tunteiden havaitseminen ilman sanoja on empatian ydin. Taito tulkita non-verbaalia viestintää 
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perustuu yksinkertaisimpiin tunnetaitoihin, kuten itsetuntemukseen ja itsekuriin. Jos emme 
ymmärrä omia tunteitamme tai pysty hallitsemaan niitä, emme voi ymmärtää toistenkaan 
mielialoja. (Goleman 1999, 161.) 
 
 
3 Tutkimuksen toteutus ja analyysi 
 
Orkesteri- intendenttien ammattikunta on Suomessa pieni. Muutamissa suurimmissa 
orkestereissa on myös apulaisintendentit, mutta muutoin jokaisessa orkesterissa on vain yksi 
intendentti. Tämä tarkoittaa myös sitä, että intendentti on vain niissä kaupungeissa, joissa on 
myös orkesteri. Tämä vaikutti suuresti myös tutkimukseni tiedonkeruumenetelmän valintaan. 
Harkitsin haastattelututkimuksen tekemistä, mutta päädyin pitkien välimatkojen vuoksi 
keräämään aineiston avoimin kysymyksin sähköisen kyselylomakkeen muodossa. Kyselyä 
tuki myös aiempien tutkimusten vähyys, jonka vuoksi koin mielekkäämmäksi kerätä ensin 
yleisempää tietoa aiheesta ja jättää tarkemman sekä syvällisemmän tarkastelun mahdollisille 
jatkotutkimuksille.  
 
Aineiston keräsin sähköisellä kyselylomakkeella. Kyselykutsun (LIITE 1) lähetin 
tammikuussa 2012 kahdellekymmenelleviidelle Suomen Sinfoniaorkesterit ry: n 
jäsenorkestereiden intendentille, joilla on ympärivuoden toimivat ammattimaiset toimistot 
sekä säännöllinen että ammattimainen toiminta.  Vastauksia sain pidennetyn vastausajan 
jälkeen yksitoista, joka on hieman vajaa puolet potentiaalisista vastaajista. Saamani vastaukset 
olivat kuitenkin sisällöltään hyviä ja sain niistä pro gradu- tutkielmaani riittävän aineiston. 
Eskolan ja Suorannan (1998, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytäänkin yleensä 
verraten pieneen määrään tapauksia keskittyen niihin mahdollisimman perusteellisesti. Tämän 
vuoksi aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole sen määrä vaan laatu. Koin, että saamani 
aineisto oli riittävän kattava pro gradu-tutkielmaani. Vastaajat edustivat erikokoisia 
orkestereita, joten aineisto sisältää intendentin näkökulmaa kaiken kokoluokan orkestereista. 
Tämän vuoksi aineistossa ei kuitenkaan sen pienuuden vuoksi painotu tai puutu mikään tietty 
orkesteriorganisaation kokoluokka.   
 
Aineiston saatuani luin saamiani vastauksia ja perehdyin siihen useaan otteeseen. 
Kysymyslomakkeeni kysymykset, joita oli kahdeksan kappaletta, olivat avoimia ja saamani 
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vastaukset vaihtelivat kokonaisilla lauseilla kirjoitetuista vastauksista aina ranskalaisin viivoin 
kirjoitettuihin luetteloihin. Sisällöt olivat vastauksissa kuitenkin selkeitä ja huomasin pian, 
kuinka jotkut seikat alkoivat korostua aineistossa. Pohdittuani aineiston sisältöä tarkensin 
vielä tutkimuskysymykset lopulliseen muotoonsa. Tämän myötä aineiston käsittelykin 
helpottui huomattavasti. Kysymykseni (LIITE 2) jakaantuivat kolmeen osa-alueeseen; itse 
intendentin työhön, ihmisten johtamiseen ja esimiestyöskentelyyn sekä koulutukseen. 
Tutkimuskysymyksiä muotoutui kaksi: 
 
1. Millaista intendentin työ on ihmisten johtamisena? 
2. Mikä merkitys koulutuksella on intendentin työssä? 
 
Ennen aineiston keräämistä olin ajatellut laadullisen sisällönanalyysin soveltuvan 
menetelmäksi tutkimukselleni. Tutustuttuani aineistoon päätin toteuttaa tutkimukseni 
analyysin laadullisen sisällönanalyysin keinoin. 
 
 
3.1 Laadullinen sisällönanalyysi 
 
Sisällönanalyysin juuret sen tämän hetkiseen muotoon ovat 1900-luvun alkupuolella, jolloin 
sitä kehitettiin laajojen kirjallisten tuotosten, erityisesti sanomalehtien ja radion, käsittelyä ja 
tarkkailua varten. Tutkimus oli silloin painottunut erityisesti määrällisesti ja sillä haettiin 
esiintymistiheyksiä, kuinka monta kertaa esimerkiksi jokin tietty poliittinen puolue mainittiin 
mediassa. (Mayring 2000, 266.) Metodina sisällönanalyysiä on käytetty journalismin, 
sosiologian, psykologian ja liike-elämän tutkimuksissa paljon, mutta sen käyttö on ollut 
suurimmassa osassa määrällistä tutkimustapaa. Neuendorf (2002, 27, 31) vetää kirjassaan 
sisällönanalyysin juuret aina antiikin filosofiaan ja Aristoteleen tutkimuksiin, jossa hän tutkii 
”vakuutettujen löydöksien totuuksien taidetta” eli retoriikkaa. Aristoteleen tutkimus oli 
kolmiosainen; hän keskittyi itse puhujaan, yleisöön sekä puheeseen. Tällä tavoin Aristoteles 
yhdisti puheen ja sen yleisön kontekstiin ja tulkitsi puhetta tilannekohtaisesti. Tuomi ja 
Sarajärvi (2009, 8) puhuvat siitä nimellä aristoteelinen perinne ja ymmärtävä tutkimus. 
 
Sisällönanalyysiä voi pitää paitsi yksittäisenä metodina myös väljänä viitekehyksenä, joka 
voidaan liittää erilaisiin analyysikokonaisuuksiin (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91).  Useat 
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät perustuvat enemmän tai vähemmän 
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sisällönanalyysiin. Tämä pitää paikkansa kuitenkin vain silloin, kun sisällönanalyysillä 
tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nähtyjen sisältöjen analyysiä väljänä teoreettisena 
kehyksenä. Sisällönanalyysillä pyritään kuvaamaan erityisesti kommunikoitua materiaalia, 
sillä sen historialliset juuret kumpuavat sosiaalisista tieteistä. (Mayringin 2000, 266 ja Hsieh 
& Shannon 2005, 1277.) Sisällönanalyysillä pyritään saamaan tutkittavasta ilmiöstä kuvaus 
tiivistetyssä ja yleisessä muodossa. Menetelmällä saadaan kerätty aineisto vain järjestetyksi, 
mutta se ei tarjoa valmiita vastauksia. Lopulliset johtopäätökset ovat tutkijan itsensä harteilla. 
Tästä asiasta menetelmää on myös kritisoitu, sillä tällöin aineisto on helposti esitetty vain 
järjestyksessä ja pelkkinä tuloksina. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91, 103.)  
 
Tutkimuksessani käsittelin keräämääni aineistoa aineistolähtöisesti. Tuomi ja Sarajärvi (2009, 
102) tuovat esiin kolme analyysimallia aineistolähtöiselle sisällönanalyysille. Ensimmäisessä 
puhutaan aineiston pelkistämisestä, ryhmittelystä, ala- ja yläkategorioiden ja yhdistävien 
kategorioiden luomisesta. Toisessa puhutaan aineiston kuvauksesta, analyysistä, 
merkityskokonaisuuksien jäsentymisestä, niiden esittämisestä ja tulkinnasta sekä synteesistä 
eli merkityskokonaisuuksien arvioinnista. Kolmannessa puhutaan ”valmistelevasta”, teksti- 
immanentista ja koordinoivasta tulkinnasta. 
 
Laadullista sisällönanalyysiä voidaan tarkastella myös kolmella eri tavalla; teorialähtöisesti, 
teoriaohjaavasti sekä aineistolähtöisesti. Teorialähtöinen sisällönanalyysi tarkastelee 
tutkittavaa asiaa aiemman viitekehyksen pohjalta, joka voi olla teoria tai käsitejärjestelmä. 
Analyysia ohjaa tällöin jokin teema tai käsitekartta. Teoriaohjaava sisällönanalyysi on 
aineistolähtöisen sisällönanalyysin kaltainen. Ero aineistolähtöiseen tulee kuitenkin esiin 
tavassa, jolla empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
113- 117; ks. Laine 2001). 
 
Aineistolähtöisen sisällönanalyysin tavoite on pyrkiä kuvaamaan rajattua ilmiötä tai asiaa 
(Hsieh & Shannon 2005, 1279). Tutkimusta tehdessä, voidaan aineistoa käsitellä 
kolmivaiheisesti. Vaiheista ensimmäinen on aineiston redusoiminen eli pelkistäminen, toinen 
on klusterointi eli ryhmitteleminen ja kolmas abstrahointi eli teoreettisten käsitteiden 
kuvaaminen. Näiden vaiheiden jälkeen voidaan yhdistellä käsitteitä ja saadaan vastaus 
tutkimustehtävään. Tällöin sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa edetään 
empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta aiheesta tai ilmiöstä. 
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Tutkijan tulisi siis ymmärtää tutkittavia heidän omasta näkökulmastaan analyysin kaikissa 
vaiheissa. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108- 113.)  
 
 
3.2 Aineistolähtöisen sisällönanalyysin toteutus 
 
Pro gradu-tutkielmassani olen käyttänyt aineistolähtöistä sisällönanalyysiä, jolloin aineistosta 
nostetaan esiin tutkimuskysymyksen näkökulmasta olennainen. Tämä kuvataan luonnollisella 
kielellä, jonka jälkeen aineistosta pyritään saamaan esiin merkitysten muodostamia 
kokonaisuuksia. Fenomenologit korostavat tässä aiheessa intuition merkitystä, jolloin 
merkityskokonaisuudet ”nähdään” aineistosta. Nämä merkityskokonaisuudet löydetään 
sisäisen yhteenkuuluvuuden ja samankaltaisuuden perusteella. Tämän seurauksena 
samanlaiset merkitykset muodostavat oman kokonaisuutensa ja siitä erottuvat jäsentyvät 
muihin kokonaisuuksiin oman erityislaatunsa mukaisesti. Omat erilliset 
merkityskokonaisuudet jaotellaan ja synteesivaiheessa niistä luodaan kokonaisuus, jossa 
erillään tarkastellut merkityskokonaisuudet tuodaan yhteen. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 103; 
ks. Laine 2001.) 
 
Aloitin tutkimusaineistoni käsittelyn kokoamalla kaikki vastaukset kysymyskohtaisesti 
yhteen, jonka jälkeen luin vastauksia useampaan otteeseen. Vastauksista toistuivat ja nousivat 
esiin mielessäni tietyt asiat. Tämän jälkeen aloitin aineiston redusoinnin eli pelkistämisen. 
Tässä vaiheessa jätin aineistosta pois ylimääräisiä asioita, jotka eivät mielestäni vastanneet 
kysymyksiini. Yllätyksekseni näitä asioita oli kuitenkin vähän. Saamani vastaukset vaihtelivat 
kokonaisin lausein kirjoitetuista aina ranskalaisin viivoin kirjoitettuihin. Osaan kysymyksistä 
vastaukset olivat pääasiassa luettelomaisia, kun taas toisiin vastaukset olivat kokonaisia 
lauseita. Tuomen ja Sarajärven (2009, 111) mukaan pelkistäminen voi olla informaation 
tiivistämistä tai pilkkomista osiin. Pelkistin tiivistäen kaikki saamani vastaukset sanoiksi 
kysymyskohtaisesti luettelomaisiksi ranskalaisin viivoin näkyväksi erilliselle paperille. 
Esimerkki pelkistämisestä: 
 
Lauseet: ”Minulle on erittäin tärkeä valmentava ote johtamiseen. Ihmisistä saa 
paljon irti rohkaisevalla ja kannustavalla asenteella.” 
Pelkistettynä:  Valmentava ote 
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Jokainen kysymys oli lopulta omalla paperilla pelkistettynä luettelona, jolloin sain hyvän 
yleiskuvan miten kysymyksiini oli vastattu.  
 
Pelkistämisen jälkeen aloitin ryhmittelyn, jossa yhdistin sisällöltään samankaltaiset asiat 
yhden otsikon alle. Toisin sanoen muodostin ryhmistä omia merkityskokonaisuuksia. 
Esimerkki ryhmittelystä: 
 
Ryhmä: Motivointi, työnohjaus, kehityskeskustelut, valmentava ja kokemus 
merkityksellisyydestä 
Luokka/ Merkityskokonaisuus: Motivoiva valmennus 
 
Jokaisesta kysymyksestä nousi esiin kolmesta viiteen erilaista luokkaa. Ryhmittelyn tarkoitus 
on luoda pohja kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle ja samalla alustavia kuvauksia 
tutkittavasta ilmiöstä (emt. 113). Ryhmittelyssä kokosin erilaisia symboleita käyttäen 
samankaltaiset asiat yhdeksi luokaksi. Samalla ajatukset tutkimuksen lopputuloksesta alkoivat 
hahmottua. Tässä vaiheessa piirtelin myös nuolia ja kuvia itselleni kuvaamaan aineiston 
keskinäisiä merkityssuhteita. Aineiston abstrahointi alkoi siis päällekkäin ryhmittelyn kanssa. 
Tämä oli mahdollista, sillä aineisto oli verraten pieni ja sen hahmottaminen sen myötä 
helpompaa kuin esimerkiksi haastatteluaineiston käsitteleminen. Aineiston abstrahointi näkyy 
seuraavassa Tulokset luvussa.  
 
 
4 Tulokset  
 
Pro gradu-tutkielmani aineiston perusteella luovassa asiantuntijaorganisaatiossa kuten 
orkesteri, ihmisten johtaminen on monisäikeistä ja haastavaa työtä. Kyselylomakkeessani 
jaottelin kysymykseni kolmeen osa-alueeseen; intendentin työtä, ihmisten johtamista ja 
koulutusta käsitteleviin kysymyksiin. Intendentin työtä koskevassa kysymyksessä korostuivat 
hallinto, taloushallinto, viestintä sekä toiminnan suunnittelu. Ihmisten johtaminen ei noussut 
erityisesti aineistosta esiin. Kysymyksissä, jotka koskivat ihmisten johtamista, korostuivat 
erityisesti yhdessä tekemisen ajatus, motivointi, vuorovaikutus sekä tunnepohjainen 
liikehdintä. Tunnepohjainen liikehdintä näyttäisi tutkimukseni perusteella olevan keskiössä 
ihmisten johtamisessa intendenttien työssä. Tutkimani intendentit kokivat työyhteisönsä 
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tunnepohjaisen liikehdinnän vaikuttavan työhönsä sekä positiivisessa että negatiivisessa 
mielessä. Koulutusta koskevissa kysymyksissä korostuivat kouluttautumisen haasteet tähän 
useita osaamisalueita vaativaan tehtävään.   
 
Tunteiden vahva läsnäolo työssä tekee aineistoni perusteella intendentin työstä sekä 
innostavaa, inspiroivaa ja itseään kehittävää että haastavaa, monimutkaista ja vaikeaa. Samat 
asiat tekevät siis työstä sekä nautittavaa että vaikeaa. Ihmisten johtaminen näyttäytyisi 
tutkimukseni perusteella olevan yksi haastavimmista osa-alueista intendenttien työssä. 
Kuitenkin kysyessäni intendenttien tärkeimpiä tehtäväkokonaisuuksia henkilöstöhallinto ja 
ihmisten johtaminen eivät korostuneet aineistossani. Pohdin, olisiko kysymyksen muotoilulla 
ollut vaikutusta tähän asiaan. Tarkoitus oli hahmottaa, mitkä asiat intendentit itse kokevat 
tärkeimmiksi työssään. Henkilöstöhallinto näkyi vastauksissa, mutta aineistossa korostuivat 
hallinto, taloushallinto, viestintä sekä toiminnan suunnittelu. Toisaalta ihmisten johtaminen 
voi korostua orkesterin sidosryhmissä, joiden kanssa intendentti tekee tiivistä yhteistyötä 
jatkuvasti.  
 
Itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa niin kuin orkesteri on, intendentti toimii 
toiminnan mahdollistajana ja puitteiden luojana. (vrt. Huuhka 2010, Pitkänen 2010 ja 
Koivunen 2007) Intendentin ei ehkä sen vuoksi tarvitse olla erityisesti ihmisten johtaja 
orkesterille, vaan muille orkesterin toimintaan vaikuttaville tahoille. Vastaajat kuitenkin 
kokivat, että motivoiva ja kuunteleva tapa toimia muusikoiden esimiehenä on orkesterissa 
tärkeää. Vuorovaikutus muusikoiden kanssa on tärkeää ja myös intendentin tulisi ymmärtää 
musiikkia, vahvaa tunteiden läsnäoloa sekä niin sanottua muusikkoutta edesauttaakseen 
avointa keskustelukulttuuria orkesteriorganisaatiossa. Taiteellinen johtaja luo omalla 
toiminnallaan kulttuurin orkesteriin ja toimii samalla enemmän ihmisten johtajana. 
 
Orkesterimaailma on erilainen verrattuna moneen muuhun työhön. Työntekijät ovat 
persoonallisia taiteilijoita, joiden tehtävä on herättää konserttiyleisössä tunteita konsertin 
aikana. Tunteikkaat taiteilijat ovat myös organisaatiossaan asiantuntijoita, joilla on korkea 
työmoraali ja kovat vaatimukset oman soittonsa tasolle. Jokaisessa konsertissa tulisi aina 
onnistua. Se on toisaalta paradoksi sillä soittajat haluavat aina onnistua ja vaativat sitä 
itseltään, mutta samalla hyväksyvät sen, että elävässä musiikissa tapahtuu aina jotain pientä. 
Useimmiten nämä pienet ”virheet” ovat niin pieniä, että ne jäävät vain muusikoiden omaan 
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tietoon, eivätkä ne välity yleisölle. Heittäytyminen, kontrolli, hierarkia ja vapaus ovat yhtä 
aikaa läsnä ja vaikeita pitää hallinnassa. Samalla se asettaa myös johtajalle suuria vaateita.  
 
Toinen tutkimuskysymykseni koski intendenttien koulutusta; ”Mikä merkitys koulutuksella 
on intendentin työssä?” Kyselyyni vastanneet intendentit olivat kouluttautuneet työhönsä 
hyvin erilaisilla koulutuksilla. Tutkintoja oli yksi tai useampia ja niiden taso vaihteli 
opistotasoisesta koulutuksesta korkeakoulututkintoon. Koulutusta koskevissa kysymyksissä 
korostui erityisesti työkokemuksen tuoma osaaminen ja näkemyksellisyys. Lähes kaikki 
vastaajat olivat hankkineet työnsä ohella lisäkoulutusta. Vastaajien käymällä koulutuksella ei 
näiden kirjallisten vastausten perusteella kuitenkaan näyttänyt olevan merkitystä näkemyksiin 
ihmisten johtamisesta. Erityisen tärkeiksi työtehtäviensä kannalta intendentit kokivat 
saamassaan koulutuksessa kieli- ja musiikkiopinnot sekä markkinoinnin ja viestinnän 
osaamisen.  
 
Kysyessäni mihin intendentit olisivat kaivanneet lisäkoulutusta, korostuivat taloushallinnon 
osaaminen ja johtamistaito. Kaikista arvokkaimmaksi työtehtäviensä kannalta he nostivat 
esiin työkokemuksen merkityksen. Intendenttien tehtävien kuva on hyvin laaja-alainen ja 
oikeastaan minkään yksittäisen koulutuksen on varmasti vaikea antaa valmiuksia kaikkiin 
työn vaatimuksiin. Kyselylomakkeessani kysyin, mitä intendenttien koulutuksen heidän 
mielestään tulisi sisältää jos siihen olisi niin sanottu ”täsmäkoulutus”. Vastauksissa 
korostuivat taloushallinto, johtamiskoulutus, kieliopinnot, psykologia, markkinointi ja 
viestintä sekä musiikkialan tuntemus joko oman soittimen tai musiikinhistorian kautta.  
 
Suomessa kulttuurialan hallinnollista ja tuotannollista koulutusta tarjottiin aluksi vain 
täydennyskoulutuksena ja erillisinä opintokokonaisuuksina. Arts/ Cultural Management -
koulutuksen aloittivat ensimmäisinä vuonna 1992 Jyväskylän yliopiston yhteiskuntapolitiikan 
laitos ja Sibelius-Akatemian täydennyskoulutuskeskus. Myöhemmin koulutusta alkoivat 
tarjota myös muiden taideyliopistojen täydennyskoulutuskeskukset. (Kangas 2002, 256.) 
Mielenkiintoista mielestäni on myös se, että taiteiden hallintoa opetetaan nimenomaan 
management-, eikä leadership- nimikkeellä. Ihmisten johtaminen ei tämän nimikkeen mukaan 
näy vahvana koulutuksessa. 
 
Taiteen ja kulttuurin tuotannollinen ja hallinnollinen koulutus alkoi vakiintua tutkintoon 
johtavaksi koulutukseksi 1990-luvun lopulla. Sibelius-Akatemia aloitti tutkintoon johtavan 
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englanninkielisen Arts Management-koulutuksen vuonna 1997 ja Jyväskylän yliopisto 
Cultural Management -suuntautumisen sisältävän kulttuuripolitiikan koulutusohjelman 
vuonna 2000 (Kangas 2002, 256). Taidehallinnon opetus on siis alkanut varsin myöhään 
ottaen huomioon, että taidekulttuuri on ollut ihmisten elämässä aina läsnä. Muutamalla 
vastaajista oli Arts Management- koulutusta lisäkoulutuksena, mutta muutoin vastaajien 
koulutus oli muualta hankittua. Orkesterimusiikin näkökulmasta on mielestäni kiinnostavaa, 
että sen johtamisen kulttuuri on hyvin nuorta, kun taas orkesterimusiikilla on toiminnassaan 
vuosisatojen perinteet. 
 
 
5 Pohdinta 
 
Pro gradu-tutkielmani tavoite oli selvittää millaista työtä orkesteri-intendentin työ on ihmisten 
johtamisena sekä mikä merkitys koulutuksella on intendentin työssä. Laaja-alaisessa työssään 
intendentti kohtaa monenlaisia haasteita ja ristiriitoja, mutta samalla työ koetaan kuitenkin 
antoisana. Tutkimuksessani intendentin työ näyttäytyy haastavana kokonaisuutena, jossa 
asiajohtamisen ja ihmisten johtamisen yhdistäminen on konkreettisesti läsnä jatkuvasti. 
Ihmisten johtaminen ja sen myötä työpaikan emotionaalisuus toimivat työn mielekkyyttä 
lisäävänä ja samalla vaikeuttavana tekijänä. Ihmisten johtaminen ei kuitenkaan korostunut 
keräämässäni aineistossa kysyessäni intendenttien tärkeimpiä tehtäväkokonaisuuksia. Syitä 
siihen voi olla monia. Intendentin työnkuva on niin laaja, että asiajohtamisesta on ehkä 
helpompi erotella tärkeitä kokonaisuuksia.  
 
Toisaalta jo intendentin tehtävänkuva ja myös koulutuksen nimi (arts management) ohjaavat 
orkesterin hallinnollisen johtajan asioiden ääreen, jättäen ihmisten johtajan tehtävän osittain 
taiteelliselle johtajalle. Intendentti toimii orkesterissa puitteiden luojana, orkesterin 
puolestapuhujana ja toiminnan mahdollistajana. Luovan asiantuntijaorganisaation 
hallinnollisena esimiehenä intendentti luottaa muusikoiden ja taiteellisen johtajan osaamiseen 
sekä ammattitaitoon ja luo puitteet korkeatasoisen musiikin esittämiselle. Ihmisten johtaminen 
on kuitenkin läsnä jokapäiväisessä arjessa, sillä työhön kuuluu laajan suhdeverkoston 
ylläpitäminen sekä musiikkimaailmassa että paikallisten päättäjien kesken. Ehkäpä 
intendentin työ ihmisten johtamisena korostuukin erityisesti orkesterin kaikkien sidosryhmien 
vuorovaikutuksessa. Koulutuksen merkittävyys ei korostunut tutkimuksessani. Merkittävää on 
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kuitenkin se, että lisäkoulutusta olivat hankkineet melkeinpä kaikki vastaajat. Intendentin työ 
koulutuksen näkökulmasta näyttäytyy tutkimuksessani haastavana.  
 
Tutkimukseni suurimmiksi haasteiksi muodostuivat lopulta aineiston kerääminen sekä 
intendentin työstä kertovan lähdemateriaalin löytäminen. Riittävän vastaajamäärän saaminen 
tuntui aluksi vaikealta, mutta lähetettyäni motivointiviestin sain vastauksia lisää. Aineiston 
keräämiseen aikaa kului reilu kuukausi, joka oli kauemmin mitä olin ajatellut. Vastauksia sain 
yksitoista kahdestakymmenestäviidestä potentiaalisesta vastaajasta ja he edustivat kaiken 
kokoisia orkestereita, joten aineistossani ei painotu mikään tietty kokoluokka. Saamani 
vastaukset olivat sisällöltään hyviä ja sain niistä riittävästi tietoa esittämiini 
tutkimuskysymyksiin. Koin kysymyksien muotoilun onnistuneen hyvin. Vaikka vastaajia oli 
määrällisesti vähän, sain tutkimuksestani mielestäni mielenkiintoista tietoa intendenttien 
työstä. Ihmisten johtaminen ei korostunut työtehtäviä kysyttäessä, mutta esimiestyöskentelyä 
ja johtamista koskevissa kysymyksissä sen merkitys nousi huomattavasti. Intendenttien 
käymää koulutusta ei ole Suomessa tutkittu juuri lainkaan ja koin saaneeni tästä arvokasta 
tietoa. Kirjallisuuden vähyys kertoo myös siitä, kuinka vähän tätä mielenkiintoista ammattia 
on tutkittu. Kiinnostavaa olisi myös tietää mitä kautta intendentit olivat tehtäviinsä päätyneet. 
Se olisi kuitenkin täysin toinen tutkimusaihe ja potentiaalinen esimerkiksi jatkotutkimukselle. 
 
Intendentti on työssään paljon vartijana asiajohtamisessa, mutta myös ihmisten johtamisessa. 
Koivusen (2007) esiin tuoma auditiivinen johtajuus kannustaa kuuntelemaan ja toimii 
toisaalta samoilla linjoilla Huuhkan (2010) puhuman vuorovaikutuksen, yhteistyön ja 
tunneälyn kanssa sekä Ropon ja Sauerin (2002) jaetun johtajuuden käsitteen kanssa. 
Kuuntelemisen taito ja ihmisten välisen vuorovaikutuksen merkitys nousivat esiin myös 
keräämästäni aineistosta. Vaikka Koivusen (2007) tutkimus koskee kapellimestarin ja 
orkesterin välistä vuorovaikutusta, voi sen ajatuksia hyödyntää intendentinkin työhön.  
Auditiivisesta johtamisesta nousevat mielestäni myös esiin aineistosta noussut valmentava ote 
ja pyrkimys ohjata toimintaa yhteisiin päämääriin toinen toistaan kuunnellen. Näistä asioista 
nousi ajatuksia intendentin ja taiteellisen johtajan välisestä vuorovaikutussuhteesta, joka olisi 
myös kiinnostava jatkotutkimusaihe. Vahva taiteellinen johtaja tarvitsee rinnalleen myös 
vahvan, tasavertaisen intendentin. 
 
Ihmisten johtaminen saattaakin olla suurin haaste intendenttien monialaisessa työssä, sillä 
omalla toiminnallaan intendentti luo osaltaan ilmapiiriä työpaikalla ja pienillä nyanssieroilla 
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saattaa olla lopulta suuri merkitys työyhteisön hyvinvoinnille ja toiminnan kehittämisen 
onnistumiselle. Lisäksi työssään intendentti joutuu ylläpitämään laajaa sosiaalista verkostoa 
toiminnan kehittämisen takaamiseksi. Tuomivaara ja Leppänen (2005, 52) toteavatkin, että 
yhteistyövaatimusten ja verkottumisen myötä sosiaalisten suhteiden määrä asiantuntijatyössä 
lisääntyy. Toimivat verkostot ja työyhteisöt tukevat ja edesauttavat jaksamista, mutta ne 
voivat myös kuormittaa, jolloin roolitkin voivat mennä sekaisin. Vuorovaikutus on 
intendentin työssä vahvasti läsnä kaikissa sen osa-alueissa.  
 
Silmiinpistävää on, että intendentin työ on orkesterimaailmassa hyvin laajaa ja samaan aikaan 
muusikoiden asiantuntemus on siihen verraten kapeaa. Intendentin tehtävä on hoitaa työnsä 
niin, että muusikoiden tarvitsee huolehtia vain soittamisesta. Aineistostani oli rivien välistä 
luettavissa myös intendenttien toivomus muusikoille, että he ymmärtäisivät intendentin 
tehtävien laajuuden ja sen, että intendentti tekee työtä orkesterilaisten hyväksi. Esimiehenä 
intendentit ovat toivomusten ja realiteettien ristipaineessa, jolloin luovuus 
toiminnansuunnittelun ja toteuttamisen välillä punnitaan. Asiajohtamisen painottuminen 
tärkeimpiä työtehtäviä kysyttäessä saattaa selittyä myös taiteellisten ja taloudellisten 
resurssien ristiriidoista. Suuret suunnitelmat maksavat usein myös paljon.  
 
Intendentin kuuluu kehittää orkesterin toimintaa yhteistyössä taiteellisen johtajan kanssa, 
mutta samalla pitää toiminta budjetissa ja perustella kunnan päättäjille rahoitustarpeista ja 
osoittaa orkesterin merkitys kaupungin kulttuurielämälle. Intendentin työ on yhdistelmä 
toimitusjohtajamaista asiajohtamista ja muusikoiden sekä kaupunginhallinnon toimijoiden 
välistä vuorovaikutusta, jonka vuoksi ihmisten johtaminen on selkeästi tärkeä osa 
intendenttien työtä. Kaikki tahot vaativat perusteluita tehdyille päätöksille. Kuntien 
kiristyvässä taloustilanteessa on helppo säästää jostain mikä ei ole yleisen mielipiteen mukaan 
niin tärkeää, kulttuurista. Kulttuuri on kuitenkin juuri se, joka tekee meistä ihmisiä ja 
inhimillisiä. Liisa- Maria Lilja- Viherlammen (2011, 5) sanoin: ”Musiikki, niin kuin taide 
yleensäkin, on tapa olla maailmassa, tapa ajatella ja kommunikoida, olla vuorovaikutuksessa 
toisiin.” Intendentin työ on mahdollistaa tämä vuorovaikutus yleisön ja orkesterin välillä ja 
antaa ihmisille mahdollisuus irtautua arjesta musiikin siivin. 
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LIITE 1 
 
Tervetuloa osallistumaan tutkimukseen! 
 
Opiskelen Lapin yliopistossa johtamisen psykologiaa viidettä vuotta ja tutkin pro gradu-
tutkielmassani orkestereiden intendenttien monialaista sekä haastavaa työtä, joka vaatii 
osaamista usealla esimiestyön osa-alueella. Olen aiemmalta koulutukseltani musiikkipedagogi 
(AMK, Oulun seudun ammattikorkeakoulu 2006) ja musiikin maisteri (Sibelius-Akatemia 
2011) orkesterisoitinten osastolta. Kiinnostukseni intendenttien työhön on noussut omista 
kokemuksistani orkesterisoittajana. Johtamisen psykologian opiskelun myötä olen 
kiinnostunut orkesteriorganisaation johtamisesta sen monipuolisuuden vuoksi. 
Tutkimuskysymykseni on kaksiosainen; tutkin intendentin työtä ihmisten johtamisen 
näkökulmasta sekä käydyn koulutuksen vaikutuksia johtamiseen. 
 
Intendenttien työtä on tutkittu vähän ja se lisää motivaatiotani aihetta kohtaan. Työnne on 
mielenkiintoinen ja ehdottomasti tutkimisen arvoinen. Olen laatinut sähköisen 
kyselylomakkeen, joka sisältää kahdeksan avointa kysymystä intendentin työstä, johtamisesta 
ja koulutuksesta. Pyydän ystävällisesti Sinua vastaamaan kyselyyni, johon pääsee alla 
olevasta linkistä.  Vastausta pyydän kahden viikon kuluessa ti 24.1.2012 mennessä. 
Osallistumisesi on minulle tärkeää. Vastaukset ovat luottamuksellisia ja käsittelen ne 
anonyymisti. Saatuani tutkimukseni valmiiksi olen valmis esittelemään sen tulokset kaikille 
intendenteille teille sopivassa tilanteessa. 
 
Vastaan mielelläni pro gradu-tutkielmaani liittyviin lisäkysymyksiin. Minut tavoittaa 
sähköpostitse osoitteesta (osoite) ja puhelimitse (numero). 
 
Hyvää alkanutta vuotta 2012! 
 
Ystävällisin terveisin,  
Aino Kurki 
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LIITE 2 
 
Kysymyksiä 
 
 
1. Mitkä ovat työsi tärkeimmät tehtäväkokonaisuudet? 
 
2. Mitä ihmisten johtaminen intendentin työssäsi kokemuksesi mukaan on? 
 
3. Millaista esimiestyö orkesteriorganisaatiossa kokemuksesi mukaan on? 
 
4. Millaista esimiestyö parhaimmillaan olisi 
 
a) orkesterin muusikoiden näkökulmasta 
b) intendentin omasta näkökulmasta?  
 
5. Millainen koulutus sinulla on? 
 
6. Mikä koulutuksessasi on ollut erityisen hyödyllistä työtehtäviesi kannalta?  
 
7. Antoiko koulutuksesi mielestäsi riittävät valmiudet työtehtäviisi? Ellei, niin mihin olisit 
kaivannut lisäkoulutusta? 
 
8. Jos intendentin työhön olisi ns. ”täsmäkoulutus”, mitä sen pitäisi erityisesti sisältää? 
 
 
